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1 ．は じ め に
　急速に進行する少子高齢化とそれにともなう人口減少は，我が国の中長期的な経済の成長に悪
影響を与えると懸念されている．その懸念を払拭するものとして注目されている情報通信技術
（ICT: Information Communication Technology）は，ここ3₀年の間に急速に進歩し，産業構造に大
きな変化をもたらしただけではなく，ICT システムとそれを用いたサービスは，日常生活を支え
るインフラとなっている．ICT は社会の変革を起こす技術，いわゆるイノベーションを起こす基
幹的な汎用技術（GPT: General Purpose Technology）として，今後も様々な用途に応用されていく
だろう．
　一般企業の ICT 投資は，2₀₀₀年以降，コンピュータとその周辺機器のハードウェアから，ソフ
トウェアへ，さらに，データ作成や情報処理などのサービスへシフトしている1）．社会や企業の情
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1 ）　『平成2₈年版 情報通信白書』1₀頁，ICT に係る投資の記述より引用．
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報基盤となる ICT システムの構築や情報処理を請け負う，ソフトウェア業と情報処理・提供サー
ビス業の売上高合計は，2₀兆円を超える2）マーケットに成長した．しかし，社会変革をもたらすイ
ノベーションの視点で我が国の企業を見ると，機械部品や電子部品などを組み合わせたハード
ウェア製品では強みを発揮してきたが，ソフトウェア技術を用いた新しいビジネス展開では他国
の後塵を拝してきたように思う．
　今井賢一は，イノベーションのプロセスを，「有用な知識」の集合が存在し，その中から知識プ
ラットフォームが生まれ，そのプラットフォーム上に具体的な技術や製品などの次世代の技術
（「臨床の知」）が築かれる．その「臨床の知」からさらに新しい「有用な知識」の集合が紡ぎ出さ
れるという形で，「有用な知識」と「臨床の知」が波状的に出現する状態と述べている（今井，
2₀₀₈）．企業の ICT 投資に対する理解は深まってきたが，今井の指摘するような，イノベーション
の知の循環の中に入っている企業は少ないのではないだろうか．投資の内訳を見ると，現行ビジ
ネス維持のための投資（守りの ICT 投資）と，企業価値を高める方策への投資（攻めの ICT 投資）
の比は， ₈ ： 2 である3）．この比率が，新しいビジネス展開で後塵を拝している要因の 1 つだと考
えられる．また，ソフトウェアの開発を担う一部のシステム構築企業は， 3 K 職場4）と呼ばれ，必
ずしも働きがいのあるイメージではない．
　本稿では，今後の企業価値を高めるソフトウェア開発のマネジメントについて考察する．まず，
ハードウェア製品とソフトウェア製品の開発過程の違いを述べ， ICT システム構築の発注企業と請
負企業の役割分担が，ソフトウェア開発の困難さを高めていることを示す．次に，通常のルーチ
ン業務ではない特命業務をマネジメントするプロジェクトマネジメントの発展の歴史を述べ，新
しいサービス開発など，不確実性の大きな特命業務をマネジメントするためには，従来のプロ
ジェクトマネジメントの知識体系に加えて，戦略経営の考え方が必要となることを述べる．さら
に，企業が提供するソフトウェア製品やサービスの開発には，人間行動を中心においた設計科学
の考え方を取り入れ，ICT の利用者とともに価値を創造していく姿勢が重要であることを示す．
最後に，ICT 技術の適用領域として有望視されている，モノのインターネット（IoT: Internet of 
Things）や，人工知能（AI: Artificial Intelligence）が発展したときの業務のあり方について，私見
を述べる．
2 ）　『平成2₉年版 情報通信白書』2₆1頁，総務省・経済産業省「平成2₈年情報通信業基本調査」．情報通信業
総売上高4₈兆5₀4億円の中でソフトウェア業と情報処理・提供サービス業の売上高合計は2₀兆₇5₀₆億円．
3 ）　日本 IT システムユーザー協会（JUAS）の調査によると2₀14年から2₀1₇年の間，₈₀％：2₀％のこの比
率は変わっていない．
4 ）　「暗い」「きつい」「帰れない職場」のローマ字の頭文字（K）の 3 K 職場と呼ばれた．
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2 ．経営情報システムの役割の変化
　経営情報システムは企業内の情報を円滑に流通させるシステムである．その起源は，1₉5₀年代
に生産部品の管理や受発注伝票の管理など，企業内で行われる情報処理を円滑に行うために，導
入された大型コンピュータである．大型コンピュータと各種のデータベースが組み合わされた経
営情報システムは，日々の繰り返し業務を効率的に行う手段であり，それを統括する情報部門は，
財務，人材開発，マーケティング，法務といった分野のようには，全社的なマネジメントの関心
を勝ち得てこなかった．
　学術研究においては，コンピュータやコンピュータシステムの研究は工学の一分野として扱わ
れ，めざましい発展を遂げてきた．しかし，企業活動を研究対象とする経営学においては，ICT
システムの位置づけは必ずしも大きくなかったように思われる．1₉₉4年に初版が発刊された『経
営情報システム Management Information System』（宮川，1₉₉4）の前文には以下のような記述
がある．
　
　経営情報システム（MIS: Management Information System）や IT の理解には技術的知識も
必要とされることから，それには企業の情報システム部門の一部の専門家が専らかかわるも
のという考え方がこれまでは強かった．しかし，コンピュータのいわゆるダウンサイジング
の進行，パソコンやワークステーションの急速な普及とネットワーク化の大幅な進展により，
IT が企業経営のあらゆる活動領域に浸透することになり，また，リエンジニアリングのよう
のような言葉で，IT を活用したビジネス・プロセスの根本的な再点検および再構築の必要性
も叫ばれている現在，もはや MIS や IT は一部の技術的専門家だけに任せられるべきもので
はなく，全管理者層および全従業員が関わらなければならないものになった．また，企業の
情報化の進展により，コンピュータや通信に対する投資は巨額なものとなり，かつその戦略
的意義が増大していることから，トップ・マネジメントにとっても MIS は重大な関心事に
なっている．（宮川，1₉₉4）
　IT が企業経営において重要なものと認識されはじめた1₉₉₀年代前半に，情報通信技術は大きな
変革期を迎えた．米国の軍事用通信システムとして開発され，学術ネットワークに限って利用が
許されていたインターネットが，一般社会でも使われるようになった．インターネットの民間利
用を契機にコンピュータシステムと通信システムが融合され，安価な情報通信手段が市場に提供
されるようになり，ICT システムは我々の生活に急速に浸透しはじめた．各社のコンピュータシ
ステムが直接接続され，企業間の情報のやりとりが効率的に行われるようになった．また，需要
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の予測は，インターネット上の消費者や他社の情報なども活用して行われるようになった．
　2.1節では，情報通信技術の発展がどのように経営に貢献してきたかを概観する．2.2節と2.3節で
は，情報通信システムの中で情報の処理を担うソフトウェア開発の課題について述べる．
2 . 1 　情報通信技術の発展と経営への貢献
　企業経営における ICT の利用目的は，以下に述べるように，技術の進展と普及に応じて 3 段階
で変化してきた．
　第一段階の利用目的は，人の作業を代替することにより，生産性を向上させ，作業誤りによる
リスクを低減させることであった．金融機関では，1₉₆₀年代に ATM が導入され，1₉₇₀年代には
EDP（Electronic Data Processing）による銀行間の決済機能が充実した．1₉₇₀年代後半には投資の
意思決定を支援する DSS （Decision Support System）が稼働をはじめた．製造業では，1₉₈₀年代に
FA（Factory Automation）や CIM（Computer Integrated Manufacturing）のように，ICT システ
ムが製品の設計業務と生産業務の間を連携させ，生産性向上に貢献するようになった． 
　1₉₉₀年代後半以降の第二段階に入ると，ICT を利用する目的に，企業間の連携を効率的に行う
ことが加わった．企業内においては，経理・顧客管理・財務・生産計画などの業務を連携させる
ERP（Enterprise Resources Planning）システムが導入された．消費者市場では，インターネット
の普及を契機に，amazon.com に代表される取引仲介者が登場し，製品やサービスを提供する側と
それを受け取るエンドユーザが取引を行う，両面市場が形成された．この時代に， 1 つの企業を
超えた関連業界内のバリューチェーンが構築されるようになった．
　2₀₀₀年後半から第三段階に入る．ICT の利用には，上記 2 つの目的に，新しいビジネスや顧客
価値創造を促進することが加わった．この時代には，情報通信インフラとして光ファイバーや高
速無線システムが整備され，一般消費者にスマートフォンが普及し始めた．消費者は，スマート
フォンを使い，Facebook，Twitter などの SNS（Social Networking Service）を利用して，自分の
経験情報を発信し，趣味や嗜好が同じ仲間で商品やサービスを評価するようになった．それによ
り，いわゆるインターネット上の＂口コミ情報＂が，企業の製品やサービスの開発と販売に影響を
与えるようになった．これらの多種多様な情報（ビッグデータとも呼ばれる）を処理して，マーケ
ティング情報として提供するビジネスもはじまった．企業は，消費者から収集した多様な情報を
元に，顧客ニーズを割り出し，新製品開発を行うという業務の流れになっていった．
　 2₀1₀年代に入ると，あらゆるものに通信機能をつけてインターネットに接続し，デバイスの制
御を行う IoT が注目されはじめた．IoT が実現すると，ヒトの行動情報を組み合わせることで，企
業は顧客の購買行動の詳細を把握することができる．消費者も，自らの個人情報や行動情報を無
意識に提供することによって，各人に適したサービスを受けることができる．企業と個人が便益
とリスクを分担し，新しい価値を作り出す時代になっていくであろう．企業には，多様な情報を
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取捨選択し，新しいサービスを提供するソフトウェアが不可欠となる．次の節以降では，ソフト
ウェア開発の課題について述べる．
2 . 2 　ソフトウェア開発の手順
　ソフトウェア開発の基本作業は，コンピュータプログラム言語を用いて，コンピュータに対す
る命令書を記述するプログラミング作業である．コンピュータが扱う情報量が増えると，ソフト
ウェアが大規模になり，複雑な処理をしなければならない．そのため，大規模なソフトウェア開
発は，個人が単独で，または，数人で小規模なソフトウェアを造る作業とは全く異なるチーム作
業によって行われる．ソフトウェア開発をうまく進めるためには，プログラミング作業だけでは
なく，長期間継続する作業工程を通じて，チームのメンバーが足並みをそろえるようにマネジメ
ントする必要がある．
　ソフトウェア開発の古典的な方法で，現在も広く採用されている手法が，ウォーターフォール
モデルと呼ばれる開発手順である．このモデルによるとソフトウェア製品は，滝の水が流れ落ち
るように，設計，実装，試験という過程を経て開発される．
　まず，市場調査や顧客からのヒアリングによって，これからつくるソフトウェアがどのような
環境で動くべきかを決める作業（要件定義と呼ばれる）を行う．次に，要件定義にしたがって，
ユーザから見たソフトウェアの振る舞いを定めるシステム仕様5）の作成（基本設計または概要設計と
も呼ばれる）と，コンピュータプログラムの構造を定めるソフトウェア仕様を作成（内部設計また
は詳細設計とも呼ばれる）する．
　実装では，ソフトウェア仕様の記述にしたがって，ソースコードと呼ばれるコンピュータプロ
グラミング言語で書かれた命令文の記述書を完成させる．この作業をプログラミングと呼ぶ．現
実には，実装段階で，仕様の誤りや，定義の矛盾などが見つかることも多い．その場合，仕様の
定義を修正してから，新たな定義にしたがってプログラミングを行う．
　試験では，実装段階で書きあげたソースコードが正しく動作するかを確認する．動作が正しい
かどうかの判断基準になるのが，要件定義，システム仕様，ならびにソフトウェア仕様の記述で
ある．試験の過程で見つかったコンピュータ動作の不具合を，バグと呼ぶ．ソフトウェアの品質
は，バグを修正し，その数をできるだけ少なくする（理想的にはゼロにする）することによって確
保される．
　このように途中段階での修正や，やり直しがあり，必ずしも滝の水が流れ落ちるように作業は
進まないこともあるが，ウォーターフォールモデルでは，仕様書をよりどころとして，設計，実
装，試験の各段階を担当する人々が足並みをそろえて，協働作業を行う．大規模なソフトウェア
5 ）　仕様とは，仕組み・内容・機能などを意味する用語であり，IT 業界で頻繁に使われる．
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開発では，設計から試験が終了するまでに 1 年以上かかることも珍しくない．
　図 1 に，情報処理推進機構ソフトウェアエンジニアリングセンターが典型的なシステム開発フ
ローとして示したソフトウェア開発モデルに，筆者が企業価値向上の構想過程を書き込んだ業務
の流れを示す．図 1 は，試験段階のソフトウェアテスト，システムテスト，運用テストが，それ
ぞれ何を基準にして評価されるかをわかりやすく示すため，ウォーターフォールモデルを V 字型
に書き直してある．作業工程は，左上から始まり右上で終了する．
　ウォーターフォールモデルは，構想と実行を分離し，工業製品（ハードウェア）の設計，開発，
製造，試験の流れと同じように，多人数の分業によって， 1 つの構想を実現する合理的な生産方
法のように思える．ところが，ソフトウェア開発の作業は，過去の大銀行の合併統合のシステム
構築などの失敗例₆）が示すように，経営者がどんなに厳密で誤りのない構想を立てても，その実行
は効率よく進まないようである．
　その原因を探るためには，IBM のコンピュータ OS ／3₆₀を開発したフレデリック・ブルックス
が指摘した点に注目すべきである．ソフトウェア開発責任者のブルックスは，彼の著書『人月の
神話』の中で，形のない概念を創りあげるソフトウェア開発の作業の本質は，複雑性，同調性，
可変性，不可視性の 4 つの性質があると述べている（ブルックス，1₉₉5）．
　ブルックスが指摘する複雑性とは，ソフトウェアは形のない電子データであるため，ソフト
ウェア部品（ある命令に従ってある特定の動作をする電子データのかたまり）を自由に組み合わせて
利用することができ，そのために，部品どうしの結びつきや関係は，作成した人間以外が外部か
ら一見しても把握することができない，ということである．つまり，ソフトウェアは同じ「かた
ち」を持たない「部品」が複雑に絡み合ってでき上がった電子データといえる．
　同調性とは，ソフトウェアは人工の構造物のように物理的な制約がないので，ソフトウェアを
利用する人々の勝手な要求に同調して，どのようにでも対応することができる，ということであ
る．ソフトウェア部品の組み合わせ方には，使う人の個性や作業者の個性が入り込む余地が大き
いため，標準的なパターンが生まれにくい．
　可変性とは，ソフトウェアシステムは完成直前であっても，いかようにも変更を加えることが，
原理的にはできるということである．人工の構造物の場合，完成間際の自動車のサイズの変更や，
完成間際の高層ビルに対する土台の変更は，正当な理由が無い限り要求されない．ところが，ソ
フトウェアシステムの場合には，納品の直前まで変更を求められることがあり，原理的に不可能
でないかぎり，応じざるを得ない．
　最後の不可視性とは，かたちのない概念であるソフトウェアの構造は，完全に図示することは
₆ ）　2₀₀2年に発覚した第一勧業，富士，日本興業の 3 銀行のシステムを「みずほ銀行」として一本化する
システム統合の不具合や，2₀₀₈年のスルガ銀行が日本 IBM に損害賠償を請求した訴訟，2₀12年 2 月 2 日
に発生した東京証券取引所の大規模システム障害など．
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不可能に近いという意味である．仮にすべてのソフトウェア部品の構造と関係性を図示できたと
しても，それは膨大な情報量を含むものになり，実際には役に立たない図面になってしまう．
　ブルックスが指摘したように，ソフトウェア製品は，視覚的に形を確認できる工業製品とは異
なり，必ずしも多人数の協働作業に向いていない性質を持っている．そのうえ，ソフトウェアの
動作には厳密性が要求される．なぜなら，コンピュータは，人間であれば誰でもわかる単純な指
示の誤りを，適当に修正してくれることはないからである．ソースコードの単純な誤記など，コ
ンピュータへの指示の誤りが 1 カ所でもあると，そのままシステム全体の誤動作に直結する．そ
のため，複数人が足並みをそろえて，概念的な言葉で表現された構想に合致したものを創りあげ
る作業は非常に難しい．ブルックスは，このようなソフトウェア開発作業を狼人間（魔物）にたと
え，「狼人間を撃つ銀の弾丸はない」₇）といっている．
　図 1 の作業工程を，典型的な企業の組織に当てはめると，外枠の最上段にある「企業価値向上」
の構想と評価は，経営戦略を策定する部門が責任を持ち，システム化の方向性・システム化計画
は，情報部門が責任を持つ．「業務システム」の枠で囲った部分は，営業部門や生産部門のような
₇ ）　欧米の文化では，銀の弾丸には魔物を一撃で退治する効果があるといわれている．ブルックスは，ソ
フトウェア開発作業は，人間の手に負えない「魔物」であり，そのような「魔物」を一撃で退治する魔
法のような方法はない，といっている．
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図 1 　要件定義・仕様とテストの関係
出所：『経営者が参画する要求品質の確保第 2 版』24頁の図2.3に筆者が加筆した．
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実務部隊が担当し，「情報処理システム」および「ソフトウェア」の枠で囲った部分は，情報部門
が責任を持つ．立場が異なる組織に所属する人々の協働作業を円滑に進めるためには，管理者が，
全体をよく見通し，厳密で誤りの無い構想を立てることと，正確な情報をタイミング良く共有す
ること，が必要である．
　ところが，多くの日本企業は，「情報処理システム」および「ソフトウェア」の枠で囲んだ作業
を，外部事業者に委託してきた．さらに極端な場合には，業務システムと書かれた枠内の業務，
（自社の業務の）要件定義と運用テスト，を外部事業者に任せる企業が多かった．担当者の所属企
業が，発注企業と請負企業のように異なると，担当者間の意思疎通は， 1 つの企業以上に難しく
なる．特に戦略的なソフトウェアシステムの場合には，限られた情報のもとで協働作業を行わな
ければならない．
2 . 3 　システム構築請負業者のジレンマ
　外部に委託した大規模 ICT システム構築が，与えられた予算で，当初予定した機能を満たし，
約束した期間内に完成できる確率は 3 割程度₈）といわれている．実際に ICT システムの構築を請け
負っている企業へのヒアリングによると，成功プロジェクトが少ない主な原因は，（ 1 ）元請・下
請け構造，（ 2 ）人月ベースの見積もりの習慣，（ 3 ）既存業務のブラックボックス化，が考えられ
る₉）ということである．上記の（ 1 ）元請・下請け構造と（ 2 ）人月ベースの見積もりの習慣は，ビル
や工場のような構造物の建設でも行われている．しかし，2.2節で述べたソフトウェア開発の特殊
性が，構造物の建築以上に問題を深刻にしている．
　発注企業と請負企業の生産体制では，請負企業に費用と開発時間のしわ寄せが生じることを，
図 2 に示す経済学の商品価値のモデル（Besanko, 2₀13）を用いて考えてみる．価格（P）のコスト
構造を，消費者の知覚便益（B）（買い手が代替品に乗り換えることなく支払う最高金額に対応する便
益）と消費者余剰の概念を用いて示すと，企業が提供する商品の創出価値は，買い手が製品に対し
て持つ価値（B）から，その製品を作るために費やされたコスト（C）を差し引いた，（B - C）と表
わされる．
　企業が ICT システムを利用して新たな商品を提供すると想定すると，図 2 右半分に示すように，
発注企業のコストの大部分が，システム構築の発注金額となる．
　図 2 の左側の発注企業が，商品の付加価値を向上させるためには，消費者余剰を増加させるか，
コストを下げることが必要である．類似品との差異化が難しい商品であれば，ICT システム構築
の発注金額を低くせざるを得ない．これに対して，右側の請負企業は，競合他社との差異化技術
₈ ）　『日経コンピュータ』 2₀₀₈. 12. 1 号 3₇-53頁，拜原正人著『プロマネ失敗学 あなたを成功に導く14事例
の教訓』，日経 BP 社（2₀₀₉），『日経コンピュータ』2₀1₇. ₈. 3 号 34-3₇頁などによる．
₉ ）　筆者が行った SI 企業などへのヒアリングの結果．
企業価値創造のための戦略的ソフトウェア開発マネジメント（山本） 191
を持たない場合，その付加価値を高める方法は，自社のコストを削減するしかない．
　ソフトウェア開発を請け負う企業がコスト削減を行うためには，自社のリソースに見合った仕
事量を確保して，定常的に高い稼働率を維持することが必要である．これまで，中小のソフトハ
ウスは，大規模ソフト会社や ICT システム構築企業の傘下に入り，安定的に仕事を確保してきた．
この元請・下請け構造は，元請け会社にとっては，柔軟に要員の調達ができる利点があり，営業
力が乏しい下請け会社にとっては，作業範囲が明確な仕事を長期間安定して確保することができ
る利点があった．
　しかし，業務の請負価格が競争入札によって決まる場合には，請負業者どうしの激しい価格競
争になる．2₀₀1年 ₉ 月に行われた東京都の文書総合管理システムの落札価格が₇5₀円であった1₀）の
は，入札競争の極端な結果の例である．このような受注競争に勝ったとしても，利益のほとんど
出ない価格で請け負った業務は，発注者から要求される品質を守り，期限内に製品を開発するこ
とが難しくなる．二次，三次下請けのような多重構造の場合，下位の会社ほどコスト面のしわ寄
せを大きく受ける．
　ソフトウェアシステム開発の契約は，建設業界と同じように，何人のエンジニアがどれだけの
期間かかわるか（人月）に基づいて締結される． 1 人月単価は，技術者の賃金と平均的な生産性を
もとに算出し，人月数は，受託した業務の機能や難易度から，どの職種，どのスキルの人材が何
人必要になるかを，所定の方法や経験によって割り出す．しかし，ソフトウェア開発で，顧客の
要望が明確でない場合，見積価格の精度は低くなる．つまり，どのようなスキルの人材が，いつ
1₀）　『日本経済新聞』2₀₀1年 ₉ 月2₀日の記事からの引用．東京都の文書事務を電子化するために使われる
ICT システムで，入札に ₇ 社が参加したが，日立製作所の応札額は最高額東芝（ 1 億32₀₀万円）の1₇万
₆₀₀₀分の 1 だった．
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図 2 　システム構築企業のコスト構造
出所：D. Besanko, et al. （2₀13）, p. 2₉₉, Fig. 2. 3 に筆者が日本語訳をつけ加筆した．
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までにどのような作業を行い，どんなレベルの成果物を作るのか，どのような品質を守るのかが
曖昧になってしまう．
　過去に使っていた ICT システムを再構築する場合，要件定義やシステム仕様の段階で合意して
開発を進めても，運用テストまたは実際に運用に入った段階で，大きな障害が発生することがあ
る．その理由は，過去に作りこまれたシステムの全てのソフトウェアプログラム（1₀₀₀機能を超え
るケースも珍しくない）に対して，全体を俯瞰できる資料が存在しないため，設計段階で想定でき
なかった動作不良が起こるのである．「現状のシステムと同じ機能」というような曖昧な仕様に対
して，調査不足のまま開発を進めることがトラブルの根本原因である．しかし，曖昧な仕様を明
確にしたいと考えても，実際にシステムの運用・保守を行っているユーザ企業でさえ，現状のシ
ステムの全容を把握することが難しい状況になっている．
　現在は，生産性の高いプログラミングツールが開発されているので，細かい仕様書を作ってコ
ンピュータの動作を机上で十分に確認した後に，プログラミングを行わなくても，個人がパソコ
ン上で簡単に作業ができるようになった．そのため，白紙の状態から全てを作るソフトウェア開
発の効率は向上し，品質も高まってきた．
　しかし，上記のように既に稼働しているシステムを生かしながら，新たな機能を追加するよう
なソフトウェア開発では，トラブルは減少していないようだ．その原因は，①要件定義や外部設
計に時間がかかり，実装の時間を圧迫した，②開発途中で仕様の変更や追加があり手戻りが発生
したが，納期が優先された，③設計バグが多く，製造以降での手戻りが発生した，④テスト期間
が十分にとれずにテストケースが不足していた等，初期段階での遅延が，後の工程に影響を与え
ることが原因となっている．
　最近の Web 開発では，納期が短く，サービス開始日が厳守される．スケジュール調整の余裕が
ない場合，後の工程ほど厳しい状況に置かれる．請負企業で働く従業員は，後工程を担当させら
れることが多いため，厳しいスケジュールに追われ，健康障害やストレスによる精神障害を引き
起こし，それが引き金となってトラブルにつながってしまうことがある．このようなプロジェク
トの協働作業をデスマーチと呼び（ヨードン，2₀₀₆），深刻な問題と考える企業は多い．多くの問
題を抱えたプロジェクトの長時間労働がもとで転職が増え，プロジェクトマネジャークラスのエ
ンジニア不足になる，という悪循環に陥ってしまう．この悪循環の背景には，曖昧な契約で業務
を行う多重請負構造が原因となっていると思われる．
3 ．企業の価値創造活動
　多人数の協働作業で行われるソフトウェア開発のマネジメントには，プロジェクトマネジメン
トの知識体系が使われている．1₉₉₀年代までのソフトウェアは，仕様も比較的明確で，新規にソ
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フトウェアを作ることが多かったので，ソフトウェア開発特有の難しさはあるものの，発注者と
受注者という業務分担は効率よく機能していた．しかし，2₀₀₀年後半以降，ICT システムは企業
の戦略と直接つながり，新しい価値を創り出していくものになってきたので，それに対応したマ
ネジメントが必要になってきた．第 3 章では，我が国で普及しているプロジェクトマネジメント
標準（米国標準協会が登録商標を持つ PMBOK Guide）の歴史と内容を概観し，今後のソフトウェア
開発をマネジメントする際の課題を考察する．
3 . 1 　プロジェクトマネジメントの発展
　プロジェクトマネジメントの起源は，古くは国家的建設工事のマネジメント手法といわれてい
る．その手法をベースに1₉5₀年代に米国の軍事関連プロジェクトを改善するための研究が行われ，
ミサイルの弾道計算のための PERT（Program Evaluation and Review Technique），各種ロジス
ティクス（Logistics），スケジューリング（工程管理）などの技法が研究された．その後，民間に
おいて研究されたデュポン社の CPM 技法（Critical Path Method）などは有名である（上沼，
2₀13）．米国の非営利段階である PMI（Project Management Institute）は，これらの研究成果を体
系づけ，1₉₉₆年に PMBOK Guide（Project Management Body of Knowledge Guide）を発表した．
これを契機に，主に，エンジニア業界のプロジェクトマネジメントに 1 つの標準が生まれ，世界
中で現在のプロジェクトマネジメントが普及しはじめた．その後，PMBOK Guide は時代の変化
とともに進化し，2₀1₇年には第 ₆ 版が発刊された．
　第 2 章で述べたように，企業内の ICT システムシステムの機能は，業務の効率化から顧客の価
値創造に変化してきた．その変化に対応して必要になってきたマネジメントは，プロジェクトマ
ネジメント体系の中でどのように位置づけられるのだろうか．図 3 に Project Management Body 
of Knowledge（PMBOK®）の体系11）に対応させた進化を示す．
　企業の活動は，日々の繰り返し業務（定常業務），突発的なインシデントへの対応，新しい企業
価値を高めるための業務（特命業務またはプロジェクト業務と呼ばれる）の 3 種類からなる．図 3 に
描かれたピラミッドの左下が定常業務，右下が特命業務に対応する．定常業務（反復活動）の改善
や改良は，日本の製造業が得意とする活動である．第 1 章で ICT 投資の比率を述べたが，全体の
₈ 割を占める現行ビジネス維持のための投資（守りの ICT 投資）は，図 3 の左下への投資であり，
残り 2 割の企業価値を高める方策への投資（攻めの ICT 投資）は，右側の業務に対する投資である．
　1₉₆₀年代は，効率化という明確な目的があったので，ICT システムの構築プロジェクトは，ピ
ラミッドの右下部分（プロジェクト化された活動）に位置づけられるマネジメント体系でうまく対
応できた．しかし1₉₉₀年後半以降になると，利害関係者間の意見調整やスケジュール調整が必要
11）　The Standard for Portfolio Management - Third Edition, 2₀13, p. ₈, Figure 1 - 3 を引用．
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となるため，ポートフォリオマネジメントや戦略的計画を含むようになる．複数の銀行を統合す
る大規模な ICT システム構築プロジェクトでは，ポートフォリオマネジメントを行う PMO
（Project Management Office）の役割が成功の鍵となった．2₀₀₀年後半以降は，消費者を含めた価
値創造が目的となったため，組織のミッションや戦略と強く関係するマネジメントが必要になっ
てきた．
　このような環境変化に対応する ICT システム構築に必要なマネジメントの歴史を俯瞰すると，
時代とともにピラミッドの上位の組織戦略を含むマネジメントが必要になってきたことがわかる．
現在の ICT システム構築プロジェクトを遂行するリーダーには，従来のプロジェクトマネジメン
トの知識の他に，組織のビジョンやミッションを理解し，状況に応じて正しいことを選択する，
戦略経営のマインドが必要になってきたといえる．
3 . 2 　不確実性への対応
　経済学では，統計的確率が適用できる出来事をリスクと呼び，統計的確率を適用できない出来
事を真の不確実性と呼んでいる．経営における不確実性は，その企業が構想または計画したこと
と現実とのギャップを埋めることなので，本稿では，経済学のリスクも含めて不確実性と考える．
特命業務を，その活動の中で生じる不確実性の観点で分類すると以下の 3 種類になる．
　第一は，目標が明確に与えられる特命業務である．この特命業務では，与えられた品質・費用・
完成時期などの目標達成を阻害する不確実性が存在する．この不確実性は，過去の経験や実績か
ら統計的確率で表現できる．また対処方法も過去の経験の積み重ねと，後述するシステムズアプ
ローチによって，数学モデルを使ったエンジニアリング的な解決策が提示されている．
ビジョン
ミッション
組織戦略と目的
継続中の定常業務の
マネジメント
（反復活動）
価値の創出
ポ トーフォリオマネジメント
戦略的計画およびプロジェクト，プログラ
ム，オペレーションのマネジメント
承認済みのプログラムとプロ
ジェクトのマネジメント
（プロジェクト化された活動）
価値創出能力の強化
組織が持つ資源
2000年後半～
1990年後半～
1960年代～
図 3 　ICT システム構築に必要なマネジメントの範囲
出所：The Standard for Portfolio Management - Third Edition, 2₀13 p. ₈, 
Figure 1 -3. に筆者が日本語訳と破線部分を加筆した．
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　第二は，大規模な ICT システム構築で見られるように，最終目標が明確でも，ICT システムの
導入と並行して，組織改革や人材教育が必要な特命業務である． 1 つのプロジェクトが予定通り
終了しても，関係する他のプロジェクトの進展が不十分だと，最終目的が達成できないという不
確実性が存在する．このような特命業務では，複数のプロジェクトを高い位置からマネジメント
することが必要となる．
　第三は，新しい価値を創造するような，事前に予測ができない不確実性が想定される特命業務
である．新しい顧客価値の創造やビジネスモデルの構築などの特命業務では，組織のトップで
あっても，最初は大枠の方針しか提示できない場合が多い．このため，プロジェクト担当のマ
ネージャは「大枠だけが示された全体ミッション」に対応して企画を行い，業務を遂行すること
になり，特命業務が終了するまで，「創造的な課題の発見と解決策の提案」が求められる．
　プロジェクト業務の基本属性は，個別性，有期性，不確実性であり12），上記の第一と第二に分類
される特命業務は，既存のプロジェクトマネジメントの知識体系をそのまま適用するか，拡張す
ることによって対応可能である．第三に分類される特命業務はそれらの属性に加え，複雑性，多
義性，不確実性，拡張性という特徴を持つ13）と考えられ，新たな対応方法を研究する必要がある．
その代表例は，研究開発の評価と合意プロセスや，イノベーションを起こすような新規ビジネス
開発のマネジメントである．
　クリステンセンは，イノベーションには，従来製品・サービスの改良による持続的イノベーショ
ンと，従来とは全く異なる価値を提供する破壊的イノベーションの 2 種類があり，破壊的イノ
ベーションは，一般に正しいと思われる経営判断では扱えないことを指摘している（クリステンセ
ン，1₉₉₉）．第三に分類される特命業務の担当者には，与えられたことを確実に行う能力だけでは
なく，状況に応じて正しいことを選択して実行する，戦略経営の知識と実行力が求められる．
3 . 3 　プログラムマネジメントとシステムズアプローチ
　現在のプロジェクトマネジメントの知識体系を生かし，かつ，新しい価値を提供する特命業務
を確実に行うために，特命業務を，構想段階，システム構築段階，効果確認段階の 3 個のフェー
ズに分けて，全フェーズを 1 つの「プログラム」ととらえ，俯瞰的にマネジメントする方法が良
いのではないだろうか．この考え方をプログラムマネジメントと呼ぶ．第一フェーズでは，将来
の社会，または，企業のあるべき姿を描きその構想を文章化する．第二フェーズでは，第一
フェーズの構想を実現する人工の構造物やソフトウェア製品を作り上げる．このとき，既存のプ
ロジェクトマネジメントの知識体系を活用する．第三フェーズで，第二フェーズで作った人工の
12）　小原重信編著『P 2 M プロジェクト＆プログラムマネジメント　標準ガイドブック（上巻）』PHP 研
究所（2₀₀3）2₈-3₀頁．
13）　吉田邦夫・山本秀男編著『実践プログラムマネジメント』日刊工業新聞社（2₀14）1₈-1₉頁．
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構造物やソフトウェア製品を用いて，第一フェーズで描いた構想が実現されているかを確認する．
この 3 つのフェーズを繰り返すことによって，顧客の新しい価値を創造していく．
　この 3 つのフェーズを，スキームモデル，システムモデル，サービスモデルと呼び，既存のプ
ロジェクトマネジメントと経営戦略の考え方を融合するプロジェクト＆プログラムマネジメント
の体系を研究中14）である．上記のプログラムのマネジメントを，図 3 のマネジメントピラミッド上
に描くと，2₀₀₀年代後半以降の破線枠で囲った部分に対応する．
　プロジェクトマネジメントの知識体系は，システムズアプローチ15）が基礎になっているので，そ
れを包含するプログラムを実際にマネジメントするためには，システムズアプローチを拡張しな
ければならない．システムズアプローチは，現実の世界の問題を構造化して概念モデルを作成し，
解決策を見いだそうとする手法である．図 4 に，食物連鎖なので自然界のシステムを省略し，人
工物1₆）とそれを扱う人間活動に分けたモデル1₇）とシステムズアプローチの関係を示す．
　図 4 の現実世界の左側に記述した，社会や企業で起こった現象の因果関係を分析する研究手法
は，統計データ分析によって仮説を検証する実証主義的アプローチ，事例の記述や現場の観察か
ら因果関係の仮説を導き出す解釈主義的アプローチ，現場の実感を重視するアクションリサーチ
などがある．これらの分析を行うとき，必要に応じて解釈モデルの概念を用いることがある．
　現象の因果関係を追究する研究アプローチに対して，社会現象の問題をシステムの概念を用い
て構造化し，関連する様相を考慮しながら，最適な解決策を導くシステムズアプローチと呼ばれ
る手法がある．システムズアプローチには，物理的な機械の動作をモデル化し，問題の解決策を
探るハードシステムズアプローチ1₈）と，人間の活動や社会システムを分析し解決策に導くソフトシ
ステムズアプローチ1₉）がある．
　現在のプロジェクトマネジメントの知識体系の基本部分は，主にハードシステムズアプローチ
の理論に基づいている．その理論には，オペレーションズシーリサーチ，システムズアナリシス，
システム工学などの手法があり，数学的な手法を活用して最適解を求めることで，不確実性に
14）　山本（2₀₀₉），山本（2₀14），国際 P 2 M 学会ウェッブサイト「P 2 M コンセプト」http://www.iap2m.
org/pdf/p2mconcept2₀₀₉₀₆.pdf など．
15）　問題の対象を，インプットとアウトプットの関係で表現できるモジュール（部品）が組み合わされた
システムとしてとらえ，全体の最適化をはかることで問題解決を行おうとする考え方．
1₆）　Artifacts: ハーバート，サイモン『システムの科学』₆ - ₈頁の考え方と用語を採用した．
1₇）　考察の対象が自然界にも影響を及ぼす場合，食物連鎖などの人工物以外のシステムも考慮する必要が
あるが，図 4 ではホール，A. D.（1₉₆₉），Burrell, G. & G. Morgan（1₉₇₉），ブレイディ＆コリア （ー2₀₀₈），
サイモン，H.（1₉₉₉），チェックランド（1₉₉4）を参考にし，自然界のシステムは捨象した．
1₈）　ホール，A. D. 著，熊谷三郎監訳『システム工学方法論』共立出版社（1₉₆₉）
1₉）　チェックランド，ピーター，ジム・スクルーズ，妹尾堅一郎監訳『ソフトシステムズ方法論』有斐閣
（1₉₉4）
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よって生じる問題の解決法を提示している．
　第三に分類される研究開発や新社会システム構築などの特命業務は，開始時点では課題の因果
関係が明確になっていないので，概念モデルをつくることが難しい．そのため，既存のプロジェ
クトマネジメントの知識だけで対応すると，うまくマネジメントできないことが多い．利害関係
が複雑に絡み合った問題の解決を目指す特命業務も，同様である．つまり，問題が与えられ，検
討対象が人工物に近い場合は，ハードシステムズアプローチは，問題解決方法（how）を導き出す
強力な武器となる．しかし，問題が複雑で，何を（what）すれば良いかから検討しなければなら
ない場合には，ハードシステムズアプローチだけで対応することが難しい．現代社会が直面する
課題に対して，「腹に落ちる解決策」を導くためには，人間活動に焦点を当てた分析手法を発展さ
せ，解決策を数学的または統計学的に求めることが可能なシステムズアプローチを開発していく
必要がある．
3 . 4 　実務と理論の架け橋
　前節で述べた社会科学の実証主義的アプローチや解釈主義的なアプローチの分析手法と，ハー
ドシステムズアプローチの手法との橋渡しは，まさに実務と理論の架け橋を行うことになるので
はないだろうか．猪木武徳は実学のことを次のように述べている．
　大雑把に言えば，学問は思弁的（speculative, theoretical）な分野と実践的（operative, 
practical）な分野が相補う形で，時には牽制し合いながら発展してきた．前者は「真理」を探
求するために瞑想し，後者は「真理を行動に結びつける」学だと言われた．この分割に従う
と，分析の対象となる社会状況や制度が変わると行動の内容も変わるから，「実践の学」に
は，知識を行動に結びつける高度な知恵が求められることになる（猪木，2₀₀₉）．
人間活動
実証主義的アプローチ
・アンケート調査等のデータ
の統計分析
アクションリサーチ
・現場主義，経験による学習
人工物
概念
システム思考
現実世界
問題状況
の構造化
概念モデル
の作成
解釈主義的アプローチ
・事例研究，文脈の解釈
システムズアプローチ
・ソフトシステムズアプローチ
・ハードシステムズアプローチ
（システムズエンジニアリング，
オペレーションズリサーチなど）
＜分析・評価法＞ ＜課題の解決・設計法＞
解決策
解釈モデル
の作成
必要に応じて
図 4 　現実世界の概念モデル化と研究手法の関係
出所：筆者作成．
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　また，「新しい学術の大系」（平成15年 ₆ 月　日本学術会議）の要約版によると，以下の文章とと
もに図 5 が添付されている．
　「あるものの探究」を主な目的として発展してきた従来の科学を「認識科学」と呼ぶとすれ
ば，「あるべきものの探究」を目的とする知の営みには広い意味での「設計科学」という呼び
名がふさわしい．設計は一定の目的と価値の実現をめざすものであるから，設計科学は目的
や価値を正面から取り組んだ新しい科学でなければならない．一方，設計は人間のためのも
のであるから，設計科学の対象は人工物システムである．人工物システムは人間の全体性を
現しており，領域に細分化された認知幾何学とは異なって分野を横断する結合を強く志向す
る．すなわち，認識科学を縦糸とすれば，設計科学はそれらを結びつける横糸である．認識
科学と設計科学を車の両輪とする新しい学術の大系を構築することは，社会のための学術を
実現する．
　「新しい学術の大系」の趣旨は，3.3節の図 4 の現実社会の左側に描いた分析・評価法と，右側の
解決・設計法の融合が必要であることを示唆している．
4 ．デジタルサービス時代のソフトウェア開発
　米国で開始されてから急速に全世界に広がった Uber のビジネスは，スマートフォンから Uber
タクシーを呼ぶと，近くにいる個人が運転しているタクシーが来てくれるサービスである．事前
に，行き先とクレジットカード番号を登録しておくので，目的地で何も言わずに降りるだけで，
支払いまで終了する．この Uber サービスを提供するソフトウェアは，自分の位置やタクシーの位
置情報の表示には，Google が提供する地図ナビを使い，クレジットカードによる決済は Braintree
認識
科学
設計
科学
科学
技術
学術新しい学術の体系
あるものの探究
あるべきものの
探究
知的・好奇心
価値・目的
図 5 　認識科学と設計科学
出所：「新しい学術の大系」（平成15年 ₆ 月　日本学術会議）
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というサービスを使い，電話は Twilio を使っているそうだ．Uber は他のソフトウェアの API
（Application Programing Interface）2₀）を使って，他のソフトウェアが提供するサービスを呼び出し
ているだけのようである21）．
　このように，新しいビジネスを創造するソフトウェアは，必ずしも全てを最初から作っている
わけではない．ソフトウェアの開発スタイルは，ウォーターフォール方式だけではなく，機能を
1 つずつ作り込んでいくアジャイルソフトウェア開発22）や，完成一歩手前の未完成版（ベータ
版23））を市場に提供し，ユーザの要求を取り入れながら改善していく，マッシュアップ24）と呼ばれ
る方法も使われるようになってきた．利用者が新しさや喜びを感じる「コト」を提供するソフト
ウェアの開発には，このように，開発の初期段階から利用者（人間活動）の視点を取り込んだ方法
が主流になっていくだろう．
4 . 1 　人間中心のデザイン
　これまでのサービスは，数値等の用語で表される技術や性能から考えはじめることが多かった．
これに対して，人間中心のデザインでは，常にサービスを使う側の人間に注目している．図 ₆ に，
ISO で検討されている人間中心のデザインプロセスを示す．図中の太い破線とループ A とループ
B の矢印は，筆者が加筆した．
　人間中心デザイン（Human-Centered Design）は，サービスを利用する人間およびその人間が持
つニーズに注目し，使いやすく便利なシステムをデザインする方法である．まず，サービスを利
用するユーザを理解し，ユーザの特徴やサービスを利用する状況を理解して，その場面における
ユーザの欲求を明らかにする．次に，欲求を満たすアイディアを出し，ユーザの欲求を本当に満
たしているかを評価する．ユーザの欲求を真に満たすサービスを一度で作り上げることは困難で
2₀）　Application Programming Interface の略語で，ソフトウェア部品が互いにやりとりするために使用す
るインタフェースの仕様を指す．インタフェースを，web 上に公開することで，自分がソフトウェアの
全てを作らなくても，他のソフトウェアの機能を自分のソフトウェアの中に埋め込むことができるよう
になる．
21）　木谷強「ビジネスに変革をもたらす最新技術トレンド」第43回 NTT データ同友会講演会報告より
（『NTT Data データ同友会会報』第5₀号　2₀1₇年 ₆ 月3₀日発行）
22）　迅速かつ適応的にソフトウェア開発を行う手法．開発対象を多数の小さな機能に分割し， 1 回の反復
で 1 つの機能を開発する．この反復のサイクルを継続することで， 1 つずつ機能を追加してゆく．仕様
書などの文書を作って情報を伝達するよりも，必要な時にプロジェクトの関係者が即座に直接顔を合わ
せて意思疎通を行うことも特徴である．
23）　正式版を公開する前に，ユーザに（無料で）試用してもらい，使い勝手やデザインなどの意見を汲み
上げためのサンプルのソフトウェアのこと．
24）　MashUp（マッシュアップ）とは「混ぜ合わせる」という意味で，複数の API を組み合わせ，あたか
もひとつの Web サービスであるかのような機能を提供するソフトウェアの作成方法．
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あることを前提として，ユーザが納得するサービスになるまで，これらの作業を反復する．
　図 ₆ の太い破線で区切られた 3 個の領域は，「特命業務プログラム」を遂行する 3 個のフェー
ズ，「構想の策定」「人工システムの構築」「構想の確認」に対応する．人間中心デザインは，図 ₆
のループを繰り返すことで人間が使いやすい優れたシステムを作ることができることを想定して
いる．したがって，図 ₆ は，ソフトウェア開発のウォーターフォールモデルモデルの場合には，
ループ A のフィードバックループが回るように，アジャイルソフトウェア開発の場合は，ループ
B のフィードバックループが回るように，マネジメントすることが望ましいことを示唆している
（Yamamoto, 2₀1₆）．
4 . 2 　IoT と AI が経営に及ぼす影響
　今井賢一が指摘した「有用な知識」と「臨床の知」が波状的に出現するメカニズムに乗れれば，
我が国の企業も持続的な発展が期待できるのではないか．ICT の活用サイクルで，今後の発展の
鍵となる技術は，ソフトウェア，通信，クラウド，ロボットである．それらの技術の組み合わせ
によって急速に進化しつつある領域が，モノのインターネット（IoT：Internet of Things）と人工
知能（AI：Artificial Intelligence）であろう．
　AI は，1₉₆₀年代にコンピュータの応用技術として研究が開始されたが，これまでは産業界に大
きな影響を与えるような発展はしなかった．ところが，2₀₀₆年にカナダ・トロント大学のヒント
ン教授からが深層学習アルゴリズムの論文発表を契機に，AI 技術が脚光を浴びてきた．現時点の
AI は，目的と適切な情報が与えられれば，統計的な分析手法を駆使して，目的の達成方法を見い
だすレベルにまで高度化している．このため，日常の繰り返し業務ではない特命業務についても，
第一フェー ズ
構想の策定
第二フェー ズ
システムの構築
第三フェー ズ
構想の確認 Ｂ
Ａ
人間中心デザインの
プロセス計画
欲求を満たすデザ
インの作成
サ ビース利用の状
況理解・明確化
ユーザの欲求の明
確化
デザインが欲求を満
たしているか評価
デザインが
欲求に合致
図 6 　サービスデザインを考慮したシステム設計の考え方
出所：人間活動中心のデザインプロセス（ISO-₉241-21₀）に筆者が加筆．
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人が何を行うべきかをあらためて考える時期になってきた．
　図 ₇ に，IoT が普及し AI が高度化した時代に，企業内の業務がどのように影響を受けるかを考
察するための図面を示す．左下の業務である，データ入力やコールセンターの受付などでは，既
にコンピュータが導入されて効率化が図られている．IoT によって，自社の製品の動きを瞬時に把
握することができれば，流通システムの生産効率を現在以上に向上させることができる．
　現在，専門の知識や技能を持った人が行っている左上の業務，具体的には，需要予測，マーケ
ティング，与信，研究開発のサーベイ等はどうなるであろうか．これらの業務は，多様な情報を
収集・分析することによって，複数の事象の相関関係や因果関係を見いだす作業を含むので，高
度化した AI を活用すれば，大幅な効率化が図れる．過去のデータを分析する業務の大部分はコン
ピュータに任せ，担当者は次の行動を判断することに集中するようになるだろう．ユーザと共に
新しい価値を創造する特命業務が，この領域の主要な業務となり，担当者は価値創造活動に主体
的に関与し，試行錯誤を繰り返していくことになるであろう．
　右上に位置する戦略的な意思決定業務は，現時点では AI によって代替される可能性は小さいと
思われる．この分野の業務は，頻度も判断材料となるデータも少ないからである．しかし，IoT を
活用すると，新しいサービスを創出するために必要な情報を積極的に取得することが可能になる．
また，現在のビジネスを発展させるための情報を積極的に発信し，それに対するユーザの反応情
報を収集することで，擬似的な市場実験を試みることも可能となる．IoT と AI を組み合わせ，戦
略的な意思決定が可能になるのではないだろうか．
　IoT や AI を活用するためには，①業務，②データを分析する数学および統計学，③コンピュー
タプログラミング，の 3 つの高度な知識が必要となる．これらは密接に関係するので，従来の大
規模ソフトウェア開発のように全てを外部委託することは望ましくない．自組織で全てを確保す
ＩｏＴを利用したデー
タの収集と取捨選択
ＡＩの活用と人の
業務の見直し
戦略的な
意思決定
アドホックな
課題解決
繰り返し業務
（ＩＣＴ化）
専門業務・プロジェ
クト業務
（多）頻度（少）
（高）付加価値（低）
図 7 　IoT と AI の影響を受ける業務分野
出所：筆者作成．
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ることが難しい場合には，①の業務知識を核にし，自社内に②と③のマネジメントができる人材
を育成しておく必要があるだろう．
5 ．む　す　び
　社会基盤となるシステムのマネジメント形態は，技術の発展と市場の拡大に応じて，集中型と
分散型が交互に採用されてきた．情報通信の分野では，3₀年前は各国の電気通信会社が集中管理
するテレコムネットワークが社会の基盤であった．しかし1₉₉₀年以降，分散管理型のインター
ネットが普及すると，e コマースと呼ばれた多くの情報仲介サービスが分散型として発展し，それ
らがやがて寡占状態になり，事実上，数社で集中管理する形になった．続いて，情報検索サービ
スが現れ，その後，SNS（Social Networking Service）と呼ばれる情報コミュニティが多数現れた
が，それらもやがて淘汰されてきた．
　今後の日本社会は，高齢化，貧富格差の拡大，地域経済の疲弊，グローバルに広がる市場など
様々な問題を抱え，効率化すべきものと発展過程のものが混在している．ICT システムが，我々
の日常生活を支えるインフラとなっている現在，利用者の立場に立ったソフトウェア開発はます
ます重要になってくる．そのため，ICT システムの開発と活用には，全体と部分のそれぞれが受
け取る利用者の価値のバランスを考えたマネジメントが必要になる．組織のミッションを理解し，
状況に応じて正しいことを選択する，戦略経営の視点で，集中型と分散型を使い分けるべきであ
る．
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